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Projektinformation
Fit2Solve – 
Transformation vom Produzenten zum Lösungsanbieter
Nutzen/Ziel 
Methoden und Instrumente zur Unterstützung des Wandels 
(Teilaspekt: Kompetenzerfassung)
Projekt-/Forschungsträger
Bundesministerium für Bildung und Forschung (BMBF),
Forschungszentrum Karlsruhe (PTFK-PFT)
Laufzeit
Juli 2006 bis März 2009
Projektpartner
Institut für Arbeitswissenschaft und Technologiemanagement 
(IAT) der Universität Stuttgart 
Festo Lernzentrum Saar GmbH
ConSense GmbH
Festo AG & Co KG
Protech GmbH
Sick AG
Immer mehr Unternehmen versuchen über die intelligente Kopplung von Sach- 
und Dienstleistungen zu kundenspezifischen Lösungsangeboten neue Diffe-
renzierungs- und Wachstumspotenziale zu generieren und auszuschöpfen. Die 
erfolgreiche Weiterentwicklung vom Produzenten zum Lösungsanbieter erfor-
dert allerdings nicht nur die konsequente Umsetzung prozessbezogener, or-
ganisatorischer Veränderungen, sondern auch eine systematische Erfassung 
und Entwicklung der Mitarbeiterkompetenzen. Zu dieser Erkenntnis gelangten 
auch die beteiligten Partner im Verbundprojekt Fit2Solve (s. auch IAW-Spec-
trum 12/07).
Betriebsprojekt bei der Sick AG
Im Zusammenhang mit der Erweiterung ihres Leistungsspektrums um weit-
gehend produktunabhängige Beratungsleistungen stellten sich für die Sick 
AG insbesondere folgende Fragen: Welche Anforderungen müssen die an 
der Leistungserbringung beteiligten Personen erfüllen? Welche Kompetenz-
profile besitzen die vorhandenen Mitarbeiter und welcher Entwicklungsbedarf 
besteht? In enger Zusammenarbeit mit den Projektverantwortlichen der Sick 
AG entwickelte das IAW ein geeignetes Vorgehen zur Anforderungs- und 
Kompetenzermittlung sowie die erforderlichen Methoden und Instrumente.
Anforderungsermittlung
Mittels einer Anforderungsanalyse galt es zunächst die für die erfolgreiche Er-
bringung der zukünftigen Leistungen maßgeblichen Merkmale zu ermitteln. Als 
Analyseraster wurde der Kompetenzatlas von Erpenbeck et al. (2000, 2001) 
eingesetzt. Zur Erhebung der überfachlichen Kompetenzen wurden teilstruk-
turierte Interviews mit serviceerfahrenen  Mitarbeitern durchgeführt. Durch den 
Einsatz verschiedener Techniken, wie z. B. Szenario-Technik, Rollenwechsel, 
Top-Down-Analyse, Direkt-Einschätzung der Teilkompetenzen, konnte eine 
aussagekräftige und facettenreiche Datenbasis gewonnen werden, die auch 
die Perspektive des Kunden einschließt. Die fachlichen Anforderungen wurden 
auf der Grundlage bereits angefertigter Leistungsspezifikationen definiert. Die 
Einstufung des geforderten Niveaus erfolgte anhand einer fünfstufigen Skala. 
Die Ergebnisse der Befragung wurden in einem Workshop mit den Projekt-
beteiligten diskutiert und zu einem Soll-Kompetenzprofil aggregiert, Abbil-
dung 1. (Abweichend von der firmeninternen Stellenbezeichnung wird hier 
der neutrale Begriff des „Lösungsmanagers“ verwendet.) Problemlösungs-
fähigkeit und Fachwissen kristallisierten sich als zentrale Anforderungen 
heraus. Ebenfalls gefordert sind Kommunikationsfähigkeit, Entscheidungs-
fähigkeit sowie die Fähigkeit, Risiken systematisch einzugrenzen und kom-
plexe Aufgabenstellungen in bearbeitbare Teilaufgaben zu zerlegen (sys-
tematisch-methodisches Vorgehen). Dabei darf sich das Denken nicht nur 
auf fachlich-methodische Details der eigenen Arbeit richten; auch umfas-
sendere Inhalte und Zusammenhänge gilt es zu berücksichtigen (ganzheit-
liches Denken). Im Kontakt mit dem Kunden spielt die Glaubwürdigkeit eine 
besondere Rolle. Relevante Merkmale sind u. a. der offene Umgang mit Feh-
lern und Schwächen und die Bereitschaft, die eigene Sicht bei Auftreten neuer 
Fakten oder stimmiger Argumente zu korrigieren.
Alle markierten Teilkompetenzen sowie die fachlichen Anforderungen sind mit 
(unternehmensspezifischen) Definitionen und Identifikationsmerkmalen hin-
terlegt. Die bewusste Konzentration auf wenige, besonders wichtige Kompe-
tenzanforderungen begünstigt die praktische Handhabbarkeit des Profils sowie 
eine ökonomische und valide Erfassung der Ist-Profile.
 
Kompetenzassessment – Entwicklung und Durchführung
Das Soll-Profil bildete die Grundlage für die Auswahl bzw. Entwicklung von In-
strumenten zur Durchführung von Kompetenzassessments. Übliche Kriterien 
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Abbildung 1: Soll-Kompetenzprofil eines „Lösungsmanagers“ (Basis: Kompetenzatlas von Erpenbeck et al. 2000, 2001)
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für die Beurteilung von Verfahren zur Ermittlung von Mitarbeiterkompetenzpro-
filen sind Objektivität, Zuverlässigkeit und Validität, aber auch Zielgruppen- und 
Situationsangemessenheit sowie Ökonomie. Für die Sick AG standen vor allem 
die Akzeptanz der Teilnehmer und der Praxisbezug im Vordergrund. Es wurde 
deshalb ein Methodenset aus leitfadengestützten Interviews und praxisnahen 
Rollenspielen gewählt. Auf den Einsatz von Intelligenz-, Persönlichkeits- und 
Leistungstests wurde hingegen verzichtet. Weitere wesentliche Arbeitsschritte 
im Projekt waren die Durchführung eines Test-Assessments, die anschlie-
ßende Überarbeitung der Leitfäden und Praxisszenarien, die Konzeption und 
Umsetzung einer Beobachterschulung für unternehmensinterne Assessoren 
sowie die Durchführung weiterer Kompetenzassessments mit Mitarbeitern, die 
für die Erbringung des neuen Leistungsangebots potenziell in Frage kommen.
 
Das gemeinsam erarbeitete Vorgehen zur Kompetenzerfassung hat sich be-
währt und wird mittlerweile ohne externe Begleitung umgesetzt. Mit dem 
Ziel, Reaktanz zu vermeiden und den positiven Charakter des Assessments 
im Sinne einer Chance für die berufliche Weiterentwicklung hervorzuheben, 
erhalten die Kandidaten bereits im Vorfeld Informationen über die relevanten 
Anforderungen und den Ablauf des Assessments. Nach Abschluss eines As-
sessments erfolgt die Erstellung des individuellen Kompetenzprofils und die 
Feststellung der Abweichung vom Soll-Profil. Die Ergebnisse werden dem 
Kandidaten ausführlich erläutert. Diese gemeinsame Reflexion kann bereits 
einen entscheidenden Beitrag zur Kompetenzentwicklung leisten. 
Ausblick
Die entwickelten Instrumente werden derzeit (Sick-intern) für den Einsatz in 
ausländischen Töchtern übersetzt. Auf der Basis der Kompetenzerfassung er-
folgt die Konzeption und Umsetzung von Maßnahmen zum Kompetenzaufbau 
bzw. -training. Geplant ist außerdem eine regelmäßige Wiederholung der As-
sessments. Ergebnisse aus diesem und weiteren Verbundprojekten zum The-
ma „Integration von Sachgütern und Dienstleistungen“ werden am 18. und 
19. März 2009 im Rahmen einer gemeinsamen Abschlussveranstaltung bei 
der Fa. Festo in Esslingen präsentiert (s. hierzu beigefügten Flyer oder www.
fit2solve.de). 
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